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1．はじめに　本稿の狙い
　以下の論文は2002年4月20日、経営行動研究学会第43回研究部会に於い
て報告した内容と質疑応答とをテープ起こしして、必要最小限の加筆修正
したものに、当日配布したレジュメを同じように誤りを修正して添付し、
さらに参加者の方にお出した私の私信4通と、日産のケースその他につい
て頂いたコメントヘの回答と私的会話を通して新しい発見を巡る私信とを
添えて公表するものである。
　公表の意図は、学会研究部会で口頭発表した私のsomething　newの
priorityを活字にして確保しておきたいという一点に尽きる。
　研究者の最大の財産とは自己のorigina1な研究成果である。その公表は
研究者の義務であると同時に最大の権利でもある。
2．学会報告　全文
太田：それではこれから柳川先生に「21世紀を生き抜く経営　エクセレン
　　ス・コンプレックスの戦略的デザイン」というタイトルでご報告し
　　て頂きたいと思います。ご承知のように柳川先生は常に実践性、あ
　　　るいは実証性、それと理論性、この両方を常に目指して来られた、
　　やはり日本でも草分け的な先生のお一人だというふうに僕は尊敬し
　　ている先生でございます。それでは先生、これから宜しくお願い致
　　　します。
〔自己紹介と本報告の狙い〕
柳川：只今ご紹介頂きました白鴎大学の経営学部の柳川でございます。私
　　はコーポレート・ガバナンスの研究を一方でやりながら企業の戦略
　　のケース・スタディーをずっとやってきている人間でございます。
　　本日はお二人の方のご報告が終わりまして大変お忙しい中をさらに
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お疲れのところを私の話を聞いて頂くのは大変恐縮でございますけ
れども「21世紀を生き抜く経営」というタイトルで、タイトルは仰々
しいのですが、中味は私がこれまでやって参りましたケース研究を、
バラバラのケース研究を1つの統一的な分析枠組みで整理してみた
いということがございましてやっております。成功した企業を分析
する、あるいはかつては成功したけれどその後失敗して落ちぶれて
いった企業、あるいは失敗したけれども、零落したけれども、もう
1度浮上してきた企業、あるいは失敗したままの企業等々、いくつ
かの企業のケースがあるんですが、そういう中から今日はまだ論文
にあまりしたことがないような、中には一部論文にしたものもござ
いますけれどもできるだけ新しい視点でまとめてきたものをご報告
させて頂きたいと思っております。最初に報告の狙いのところを簡
単にご説明を致しましてちょうど今、3時50分でございますので、
4時30分まで、ジャスト40分報告をさせて頂きたいと思います。ケー
スが多岐に渡りますのでところどころスキップをさせて頂いて、後
で皆様にお読み頂くということをお願いする点も多々あると思いま
すけれども、その辺は予めご了承賜りたいと思います。今日の報告
の狙いは21世紀に生き残っていくような経営を分析する際に、それ
は企業の卓越性、卓越性については後でご説明致しますけれども、
その卓越性が複数組み合わされて意図的にデザインされているとい
う視点で考えてみたいと思っております。ハイパフォーマー、業績
のよろしい企業というのは個別的な製品とかサービスが競争市場の
中で競争優位を持った居場所を確立している企業のことではないか
と考えております。製品とかサービスのcompetitive　advantaged
niche、nicheと一応使っておりますけれども居場所という意味で、
適所ということで使っております。それは図に書いてございますよ
うにsocial　request、所謂二一ズというものですね、それからその
会社のmy　want、missionとか経営理念とかあるいは経営哲学とか
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言われるものだと考えてよろしいわけです。それと競争相手よりも
独自能力が高いということが組み合わさったときに競争市場の中で
サービスとか製品の居場所が確保できると考えております。競争優
位を持ったnicheというものの実体は何かと言いますと、自社の独
自能力であります、can、ここではcanと使っておりますけれども、
canが最大の競争相手のcanよりも大きいときに生じると考えており
ます。競争優位をもった企業の独自能力というのは企業の所謂組織
能力を創り出す組織能力なんだと思いますが、そこのところまでは
今日は立ち入って議論しておらず、目に見える形の組織能力の実体
をエクセレンスという概念で掴んでみたいと考えております。今日
のご報告では、企業のサービスとか製品、基本的にここで戦略とし
て考えているのは製品戦略とか、サービス戦略のレベルで考えてい
るんですが、その競争優位の源泉であります組織能力の実体を経験
的、あるいは実証的、同時に理論的に分析するための概念としての
コーポレート・エクセレンス・コンプレックスという概念を提唱し
たいと考えています。そのコーポレート・エクセレンス・コンプレッ
クスという概念の経験的な内容を実際におさえるために、具体的な
ケースの分析を通して、帰納的に理解することをやってみたいと思
います。実はr21世紀を生き抜く経営」ということでコーポレート・
エクセレンスについては2ページ目にありますように私はすでに
2つの論文を書かせて頂いているんですが、そこではエクセレンス
をそれぞれ単独で取り上げておりましてそこで使っている事例と今
日の事例はちょっと違いまして、ご報告の中ではできるだけコンプ
レックスというかたちで複数のエクセレンスの組み合わせという視
点でケースの分析をやっていきたいと考えております％分析枠組み
としては、1つ目はコーポレート・エクセレンスの具体的な内容で
ございますけれども、プロダクトとかサービスのエクセレンスを形
成するストラテジック・エクセレンス、あるいはマネジメント・エ
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クセレンスから始まっていって最終的にネットワーク・エクセレン
スというところまで一応理論的には考えうると思っておりますけれ
ども、今日のご報告ではその全てに触れているわけではございませ
ん。オペレーションエクセレンスの典型例ですと、セブンーイレブ
ンなんかはその典型例としてあげられると思います。ガバナンス・
エクセレンスについても論文では書いておりますけれども、今日は
触れておりませんので、その点を予めお断りしておきたいと思いま
す。それから、エクセレンス・コンプレックスの戦略的デザインと
いう考え方をもう1つの視点として入れていきたいと考えておりま
す。企業のエクセレンスというのは意図的・目的的につまり戦略的
にその組み合わせがデザインされているとということです。企業間
競争を勝ち抜く最も重要な経営者能力というのは、このエクセレン
ス・コンプレックスの戦略的なデザインカではないかと私は考えて
おります。後でご質問があるかもしれませんので、「じゃ、お前は
戦略をどういうふうに考えているんだ？」ということで、私なりの
考え方をまず申し上げておきたいと思います。普通、戦略と言いま
すと企業の全体戦略、事業戦略、それから製品・サービスの個別的
な戦略のレベルで議論されていきますが、私が今、これから取り上
げていくのは基本的に製品・サービスのところの一番細かいところ
の戦略レベルでの議論でございます。それは先ほど言いましたよう
な製品とかサービスの競争市場における優位な居場所を発見して創
造して維持して拡大していく、そのためのシナリオだと。そして実
際にそういうふうな居場所を発見して、維持して拡大していくため
には企業の組織能力、ここでいうとエクセレンス・コンプレックス
ですが、それが形成されて蓄積されていかなければならない。当然、
それは資源の組み合わせと蓄積という内容になっていくと思います。
そのためには企業がそういうふうなかたちで経営資源とかエクセレ
ンスを蓄積・成長させていきますから、企業の自己革新ということ
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が伴うだろうと考えております。事業の戦略というのは、今言った
ような製品・サービスのところのそういうふうなnicheの組み合わ
せというかたちで考えていけるのではないかと思っております。全
体戦略は事業のコンプレックスというかたちで、全体の経営資源の
配分とか蓄積を考えていけると思うんですけれども、差し当たり今
日の議論では最終的な私たちが目に見えるかたちでいつも接触して
いるサービスとか製品レベルで議論していきたいと考えておりま
す＿ということで、ちょっと前置きが長くて恐縮でございますけ
れども、ケースをいくつか取り上げていってお話をしていきたいと
思っております。
〔ケースその1　東京ディズニーランド〕
1つ目はサービスの卓越性の議論になると思うんですけれども、東
京ディズニーランドの議論をしていきたいと思います。お渡し致し
ましたレジュメの3ページ目をお開き下さい。東京ディズニーラン
ドというのは2000年度のデータで入園者が1730万人、テーマパーク
のシェアとしては、日本のテーマパークに1年間に来園される方の
数が3600万人くらいと言われていますから、その数字を使いますと、
48％になっております。ですからディズニーシーが開園される前の
数字でございますけれども。その中で2度以上訪れているリピーター
が98％という非常に高いリピーター率を誇っております。ここでの
ポイントはこういうテーマパークはどこもそうですけれども、最初
は入場者が多いのですが、それは経済学で言う限界効用が逓減して
いって、率直に言ってしまいますと飽きてきて、2度、3度は行か
なくなるのが普通なんですが、ここだけは何度でも行きたいと思わ
せているというところで、限界効用が減っていくというよりは、限
界効用が増えていくように、そういうふうに意識的なデザインがな
されているだろうというのが1つ目のポイントです。それから2つ
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目はここは入園料が1日いても、パスポートが5500円ですから、相
対的に安い入園料で入れていると思います。その相対的に非常に安
くて、サービスの質が大変宜しゅうございますから、大きな消費者
余剰が生まれていると、大変得をしたという感覚を消費者は持つだ
ろうと。そうしますと、その儲かったと思った消費者余剰のところ
で消費者は、高い、あそこでちょっとスープを飲みますと450円も
取られますし、お土産も異常に高いのですが＿。東京ディズニーラ
ンドというのは、テーマパークと名前を打っていますが、実際は商
業施設だろうというのが私の理解でございます。片一方でリピーター
を沢山集めていくのは集客機能。客を沢山集める機能だと、要する
に、客を集めれば後はそこでその園内に1日囲ってしまいますから、
食事もさせれるし、得をした気になってそこにしかないお土産を買っ
ていくわけですから、そこで非常に長期的な繁栄と言ったら変です
けど、長いこと客が減らずに、現実に入園者数の数字も、今成熟化
しておりますから増えてはおりませんけれども、大体ほぽ横ばいの
水準で動いております。東京ディズニーシーというのは同じような
かたちで、リピーターがこれだけいますと、これ以上増やすのは難
しくなってきたので、これまでのお金を再投資していって、もう
1つ新しいテーマパークを作って全体のライフサイクルを延ばして
いくことをやっているんだろうと思っております。そのときのエク
セレンスは2つあるというふうに考えております。1つは戦略的な
エクセレンスで、テーマパークの中味そのものを毎年更新していっ
て変えていこうと。変化があるテーマパーク、あるいはサービスの
質が、あるいは内容が毎年変わるというかたちでリピーターを獲得
していくんだろうと思っております。これは非常に多額のキャッシュ
フローがないとできないんですが、アトラクション、ハードのアト
ラクションを毎年連続的に追加していくというかたちで新しさを演
じている。それから昼のパレードが2回ございますけれど、シート
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を敷いて一所懸命待って、それが始まるのを待っているお客さんが
いっぱいいることからも分かりますように、非常に大きな呼び物に
なっております。これも出し物をしょっちゅう変えております。そ
れから夜の、これは季節限定でございますけれども、夜のファンテ
リュージョン、あるいはエレクトリカルパレードと昔言ったんです
が、電飾の非常に鮮やかな山車を多数見せて、非常にテーマパーク
という豪華な空問を背景として持った中で、まさにファンタジー空
間を演出するようなことをやっておりまして、それを見たくてまた
行くということも多々あると思います。もう片一方でマネジメント
も優れておりまして、いらっしゃった方はお分かり頂けると思いま
すけれども、職員の接客態度は非常によろしい。非常に顧客満足度
の高い接客をやっております。そのためには非常に多額の教育投資
をかけて、アルバイトですけれども、非常にレベルの高い教育をし
ております。私は行くたびにちょっと試して．．．試してと言ったら
変なんですけれど、どういうふうな受け答えをするのかということ
で、園内の地理を尋ねることをしょっちゅうやっておりますけれど
も、今までやっていた仕事をさっと止めて嫌がらずにこちらの質問
に答えてくれて、しかも的確に私の行きたいところを教えてくれる
ということで非常にこれはすごいなと感じます。もう1つは列を作っ
て待っているときに、ファスト・パスというのがございまして、非
常に人気のあるアトラクションは合法的な横入りができるためにファ
スト・パスというのを最初に並ぶとくれるんですね。この並んでい
るときもどのくらい待ちますかとアルバイトの方に訊きますと、全
員が間違いなく何分後くらいまでには取れますよということを教え
てくれるわけです。そういうことも全部頭の中に叩き込んでいるわ
けです。あるいは写真を撮るときに家族連れだと、「撮ってあげま
しょうか？」と撮ってくれるとか、子供と目線を合わせて腰を降ろ
して話してくれるとか、いろんな対応の仕方がございますけれども、
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そういうのは非常にお金があって潤沢でなければできないマネジメ
ントだと思います。それからこれは行列ができて、必ず待ちができ
てくるアトラクションは人気がございますから、待ちがでてくるん
ですが、日差しを防ぐ為の木陰を作ったり、屋根を作ったり、扇風
機を回したりとか非常に待たせ方のマネジメントも巧みだと言って
宜しいと思います。それからできてからずっと事故が全くないとい
うのも、これは非常に大きなポイントだと思われます。これは私、
直接見たわけではございませんが、関係した文献とか見ますと夜中
になると総出で機械、アトラクションのメンテナンスを毎日やって
いるんだという話も聞いております。ですから当然お金が沢山かか
りますけれども、そういうかたちでマネジメントが大変よろしい。
それでお客さんは大変得をして面白くて、また新しくなったディズ
ニーランドは行きたいというふうになる。私も恥ずかしい話ですが
6回ほど行っておりまして、妻と2回行きまして、子供を連れて4
回行っております。うちの娘が今年はあれができたから行きたいと
か、次の年はミニーちゃんの新しいお家ができたから行きたいとか
言っております。それからここに書いてありますように、ディズニー
キャラクターという他のテーマパークにはないものを持っていると
いうのがもうひとつ別のポイントだと思います。ついでにお話をし
ますと、よく学生から「ユニバーサル・スタジオ・ジャパンと比べ
てどうですか？」という話をされるんで、そのことを簡単に申し上
げますと、ユニバーサル・スタジオ・ジャパンも日本人がお土産が
好きだということで、アメリカのユニバーサル・スタジオにはない
ようなお土産をたくさん売るような機能を設けたと聞いております
けれども、私の理解ではユニバーサル・スタジオ・ジャパンは非常
にお客さんが多く来て、お金が潤沢に入ってアトラクションが連続
的に追加できていくということがないと、中々ディズニーランドの
ようにはいかないと思います。やっぱりそこで慣れて同じ物が並ん
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でいるというかたちになりますと難しいだろうと。もう1つは世界
的なキャラクターであるディズニーキャラクターと比べて、映画を
観たことがある人しか分からないというふうなアトラクションでは、
やはり集客力に差が出るだろうというふうに思っております。これ
は、私は予言者ではありませんからこの程度に留めておきますけれ
ども、多分、ディズニーランドはディズニーシーのところでディズ
ニーランドの成功の方程式をそのまま使っていきますから、21世紀
にも多分お客さんの数はどんどん増えていって1人勝ちの構図は変
わらないだろうと思っております。そこのポイントはストラテジッ
ク・エクセレンス、戦略的な、要するにテーマパークのドメインの
デザインの卓越性というのと、マネジメントの卓越性の組み合わさっ
たものだろうというふうに考えております。4ページ目にはリピー
ターを増やしていくことがどうして必要なのかということを、簡単
に図にしてございますので、ご覧頂ければと思います。これが1つ
目のケースでございます。
〔ケースその2　田宮模型のミニ四駆〕
それから2つ目のケースはこれは私が自分の子供が田宮模型という
静岡県にございます、レーシングカーの組み立てキットセットを作っ
ている会社の、組み立てキットセットをミニ四駆というんですが、
このレーサー用のF1レースなんかに出るようなクルマの組み立て
にうちの息子がはまりまして、うちの息子が小学校に行っていると
きに売り出されますとデパートの、百貨店の前に並びまして10時の
開店と同時にダッシュしまして売り場に行って買って、うちの子供
に買ってあげたという、ちょっとそういうふうな思い出もある商品
なんですけれども。これも大変巧みなマーケティング・エクセレン
スのお陰でブームが来たんだと思っております。そこに文献が2つ
ございまして、榊原清則先生が書かれた『企業ドメインの戦略論』
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の中で、相互作用的意味創造というかたちで榊原先生の議論ではこ
れは田宮模型が仕掛けただけでなくて、消費者の方はコンシューマー・
イニシアティブといいますか、消費者の方がこんなふうに改造がで
きるというアイデアを出したんで、それを受けて企業の方が改造用
部品を出したというふうな議論をされておられますが、私は最初か
ら改造用部品を作って売るということを意図的にやっていたんだと
思っております。どういうことかと申しますと、1回キットを売り
切ってしまいますと、実売価格600円のものが480円ですから、それ
しか売り上げがないんですが、改造用部品を一緒に売るということ
を付けていきますと、私の子供の場合ですと1台買いますと改造用
部品、異常にこれ高いんです。ですから2000円ちょっと、1台買う
とかかりまして、実際に買う金額の4～5倍、多いときには6倍く
らいの金額の商品を合わせて買うというふうなことをやっておりま
して、これは売上高を非常に高めていくための、田宮模型の方の戦
略的な意図があったと私は考えております。子供たちの作りたいと
いうwantを喚起するために、プラモデルよりはるかにこれは作り
やすくなっております。私も一緒に作りましたけれども、私のよう
な不器用な人間でも、組み立てることができると。これは説明書が
大変良くできておりまして、パソコンの説明書とは対極的な説明書
だと思います。子供が見てそのまま組み立てられる。しかも小学校
1年生とか幼稚園の年長生が作れると。私よりはるかに3倍くらい
早いスピードで作っております。それからハメコミ式なんですが、
部品の精度が非常に良くて値段の割には作り損ないが殆んど出ない
というかたちで作られていると。それから改造したいという気持ち
を高めるために改造用テキストとして『コロコロコミック』という
小学館のマンガがございます。それからテレビのアニメーションで
このミニ四駆の番組が同時に映されておりまして、それを子供が見
まして改造したいという気持ち、それからどんなふうに改造したら
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いいのかのテキストをそこで与えていったと。これは別に申します
と、ネットワークを使ってメディアというネットワークを使って子
供たちの買いたいという気持ちを高めていく、モチベーションを高
めることをやっていったんだと思っております。改造用部品を売っ
て売り上げを増やしていったというふうに考えております。さらに
これは改造したいというときに後ろの方に書いてありますように、
それはこんなものを作ってみたいという気持ち、あるいは自分のク
ルマだけはちょっと違ったものにしたいという個性化欲求とか、そ
ういったもの、あるいは達成動機とかそういったものを刺激していっ
たんですが、さらにミニ四駆の会社田宮模型には、「催事部」、もよ
お催し事の部という部がございまして、非常に特殊な部でございま
すけれども、これはレーシング用のサーキット、これは非常に大き
なものですけれども、それを大きな百貨店とかスーパーとかに貸し
出しまして、そこで子供たちに実際に改造したクルマを走らせると
いうことをやらせたわけです。そのためのキットを貸し出して、催
し物をやって子供たちに参加させていくということをやったのです。
その参加の仕掛けとして、ジャパンカップレースというのを田宮模
型は企画しまして、優勝するかどうかというところでチャレンジさ
せていくわけです。その地方予選を催事部が行なっていきまして子
供たちは自分たちの改造したmy　original　carの発表の舞台を提供さ
れて、そこでマズローさんなんかが言う社会的承認の欲求を満たす
ために、そこでもっと改造に力を入れて行った。しかもジャパンカッ
プレースに参加するときのクルマは田宮模型の純正部品でなければ
いけなかった。改造用部品は安い中国製とか、たくさん出てきたん
ですが、田宮の改造用部品を売るためには他の改造用部品を使った
ものはジャパンカップレースには予選から参加させないという
mustを入れていきまして、もの凄い売れ行きを示していったと。
榊原先生が書かれたときが第1次ブームで、私の子供がはまった頃
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が第2次ブームで、今はちょっとブームが沈静化しておりますけれ
ども、いずれもう1度また同じような仕掛けで出てくるだろうと思っ
ております。ですからこれはマーケティング・エクセレンスという
ものとネットワーク・エクセレンスの組み合わせで、ある意味で成
功した企業だと言えると思われます。これは田舎の、田舎のと言っ
たら失礼ですけれども、地方の中小企業、あるいは中堅企業でござ
いますけれども、非常に深く意図された戦略的な狙いの下にこのよ
うな売り方がなされたというふうに考えております。ミニ四駆の心
理学は4ページ目に書いてございます。
〔ケースその3　任天堂〕
その次のレジュメの7ページ目に、ノードストローム百貨店という
のが書いてございます。これも皆さんは名前は聞いたことがあると
思いますが、絶対にノーと言わない百貨店と言われていて流行りの
言葉で言いますと、one　to　one　marketingを徹底してやっているよ
うな百貨店でございますけれども、この百貨店の一番大きな特色は
店員さん、セールズ・アドバイザーと言われておりますが、その販
売員の方が企業内企業家のようなかたちで行動しているところに特
色があると言えます。ですからここは企業内企業家になるような価
値理念の注入がなされているという意味でカルチュラル・エクセレ
ンス、文化的な卓越性のある会社だと思いますけれども、このケー
スについてはちょっと飛ばしまして、時間の関係もございますので、
ケースの4としてプレステ、ソニーのテレビゲームが登場する前の
任天堂のケースをお話していきたいと思います。
ファミコンの任天堂というのは実は、世界最大のゲーム企業でござ
いまして、今年の経常利益も1000数百億円という非常に卓越した会
社でございます。従業員は大体1000人弱というかたちで典型的なファ
ブレス・メーカーで、委託生産している、持たざる経営をやってい
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る会社でございますが、この会社がソニーのプレステHが登場する
前にテレビゲーム市場を独占していた時代の卓越性は、1つはネッ
トワーク・エクセレンス、ソフトメーカーとか、或いは流通ルート
を含めたネットワークを非常に巧みに操っていて、高収益を上げて
いったというふうに考えております。片一方のマーケティング・エ
クセレンスは何が狙いだったかと言いますと、これはハードのゲー
ム機を非常に安く売りまして、競争相手が平均4万8000円くらいの
ときに、1万4800円という破格の値段を付けて圧倒的な売れ行きを
示していって、すでに12社そのマーケットに存在していたところに、
後から入っていって殆んどの企業を駆逐した企業でございます。そ
のときの1万4800円という値段の設定の根拠等々いろいろございま
すけれども、今日は事実だけ申し上げていきたいと思います。その
結果、そういうかたちで市場が急速に変わりまして、子供たちが争っ
て買った。大体5万円近くのものが1万4800円ですから1／3弱の
値段まで下がりますと、市場に火が付きまして、私はそれを臨界価
格、クリティカル・プライスと呼んでおりますけれども、それによっ
てマーケットの質が変わってハード機が一挙に普及したと思ってお
ります。ハード機を一気に普及させた最大の狙いは何かと言います
と、当然これを売りたいわけですけれども、これはソフトを沢山売
るために、ハード機の普及が不可欠だったからだというふうに私は
考えております。ですからクリティカル・プライスを作って赤字覚
悟で売っていって、その代わり、これはソフトがなかったらただの
ハコですから、ソフトで利益を上げるというかたちで、私はこうい
うふうな商品のことを相補的商品、complementary　commodityと
呼んでいますが、ソフトを売ることによって赤字を解消しようとし
ていった。そのときに自社だけでソフトを作るのは難しいので、こ
れは経験的な法則ですが、ハード機が350万台から400万台普及しま
すと、サード・パーティと言われるソフトハウス、独立のエニック
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スとか、あるいはファイナルファンタジーなんかを作っているスク
ウェアのようなゲームの会社が独自にソフトを作るようになるんだ
そうです。それを一応クリティカル・マスと私は名付けております
けれども、臨界的な普及台数を何とかして超えさせていかなければ
ならない。そうしていけばソフトメーカーが黙っていてもソフトを
作ってくれる。ここのところがマーケティングのところで考えられ
たポイントだと思っております。これはおそらくこういうふうな相
補的商品を作っていくメーカーにとっては、非常に優れたマーケティ
ングだったと私は今でも思っております。もう一方でそうやって普
及したハード機のソフトを、ソフトのメーカー、ソフトハウスと言
いますけれどもゲームソフトを作る会社に開発させながら、そのゲー
ムソフト会社にソフトの生産はさせない。生産は全部委託生産で任
天堂がやる。エニックスという会社が6000円でドラクエを売ったと
きに600円がエニックスの利益で、1000円が任天堂の利益だったと
言われております。それは自分が作り出したゲーム機市場で商売を
する、しかもそのとき流通ルートは任天堂の作った初心会という問
屋のおもちゃ屋ルートしかございませんでしたから、その流通ルー
トを使わせるショバ代として高いお金をソフトハウスから獲得して
いた。その結果、非常に小さな会社ですけれども、最盛期には新日
鉄や松下電器よりも利益が大きい、日本で上から5番目くらいの利
益を獲得する企業になっていた。それは基本的にネットワーク・エ
クセレンス、しかもそのネットワークはソフト会社にダメソフト、
面白くないソフトを乱発させないためには、ある種のコントロール
をしていくようなことを可能にしていったというふうに、非常に卓
越した様々な戦略をミックスしまして、それを使っていって任天堂
帝国を作っていったというふうに思っております。こういうふうな
かたちでこのエッセンスのみを申しますと、マーケティング・エク
セレンスとそれからネットワーク・エクセレンスを組み合わせていっ
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たのが、任天堂の成功要因だろうと思います。現実に今、任天堂は
一時期、プレステに押されましたけれども、今またポケモンで人気
を盛り返しておりまして、非常に卓越したゲームメーカーの地位を
維持していると思います。それから、最後にあと3つほどケースが
残っているんですが、そのうち日産自動車のケースを取り上げたい
と思います。
〔ケース4　日産自動車〕
日産自動車は皆さんがご承知の通り、劇的なV字型回復をしており
ますので、ここではカルロス・ゴーンさんのリーダーシップの卓越
性をあげなければいけないと思います。リーダーシップ・エクセレ
ンスの典型的で代表的な事例は、私の勉強しているものでは、アサ
ヒビールが復活したときの樋口廣太郎さんの前の社長さんの村井勉
さんの組織革新のリーダーシップというのは、非常に私は高く評価
できると思っております。それからもう1つ、私が勉強した中では
日本電産の永守重信さんのリーダーシップは非常に優れていると私
は思っております。それから自分の研究成果の中では、潰れました
メンソレータムの会社を復活させました、もう1回再生させた近江
兄弟社の岩原侑さんという社長さんのリーダーシップは非常に優れ
ていると私は思っておりますけれども、今日は日産のリーダーシッ
プの話をしたいと思います。ただ、カルロス・ゴーンさんのリーダー
シップについては私どもは論文で書きましたけれども、長期的・戦
略的に有効なリーダーシップではなくて、短期的な、まさに倒産の
危機に瀕した日産の緊急避難的な、そういうふうなリーダーシップ
としては最も適切なリーダーシップを奮ったと考えております。そ
こには、真ん中にリーダーシップ・エクセレンスと書いてございま
して、上に日産リバイバルプランというのを書いてございましてそ
れらを行なっていって、最終的に日産のV字型回復を成し遂げたわ
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けです。そこに2000年期の決算では6844億円の赤字だったものが、
その1年後には3311億円の当期利益というかたちで、差し引き1兆
円くらいの業績回復効果をゴーンさんがあげておりますから、ゴー
ンさんの経営者としての有能さというのは、これは卓越していると
言って宜しいと思います。そのときに、ゴーンさんのリーダーシッ
プを奮ったときの権力基盤は4つあると。そこに書いてございます
4つのパワーベースで、1つはルノーから資本が提供されて、ルノー
から派遣されておりますので、資本関係、資本の論理に乗っ取った
パワーをゴーンさんは持っていると考えて宜しいわけです。2つ目
はsituation　based、要するに状況にまさに支持された権力を持っ
ていることです。その状況は何かと言いますと、このままでは日産
は倒産するということは誰の目にも明らかだったことと、それまで
の日産の首脳陣が殆んど改革に失敗してきたという状況があって、
これはやっぱり誰かもの凄い人にお願いしなくてはいけないという、
そういうふうな状況があったというふうに考えていいわけです。
3つ目は人種的な強みがあったと思っております。それは日本人で
はないから、外国人だから無理を言ってもしょうがないというかた
ちで、ある意味で受け入れていくような土台を作っていったと考え
ております。それから4つ目が、これはゴーンさんの偉い所ですけ
れど、自分は改革するために来て改革の数字を挙げて、それに失敗
したら私は潔く辞めると言った。この責任の取り方というのは、そ
れまでの歴代の日産の首脳と比べて際立って違っていたと私は考え
ております。ですからそこでゴーンさんの発言には非常に高い説得
力があったんだと思っております。そしてゴーンさんはそういう
responsibilityを取るだけでなくて、コミットメントという価値理念
（企業文化）の変革をしたと思っております。コミットメントとい
うのは、100％の実行責任とその説明責任を取るという責任の取り
方を社内に浸透させていったんだと思っております。ここには書い
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てございませんけれども、コミットメントの実行部隊が、クロス・
ファンクショナル・チームと言われる組織横断的なチームを作って
ゴーンさんの考えていたコミットメントを取った。改革を実行する
部隊、実行すると同時に各組織を監視するモニタリング組織として
クロス・ファンクショナル・チームを作ったというふうに理解をし
ております。一番左側にマネジメント・エクセレンスと書いてある
のは、V字型回復をするために何をやったのかということですが、
1つは資産を売却するというかたちで、バランスシートの一部を売
却していって、資産の一部を売却して換金していった。2つ目は人
員整理でございます。雇用リストラです。この日産の成功がもたら
した社会的な影響の1つに、業績を回復させるためには雇用リスト
ラは止むを得ないということを日本の中に、ある意味で根付かせて
いった非常に大きな影響を日産の成功はもたらしたと私は理解して
おります。それから3つ目は、これは非常に特徴的なんですが、自
動車産業というアッセンブルメーカーのところでしか通用しないよ
うなやり方ですけれども、サプライヤーと言われる納入業者に強力
な納入価格の切り下げを要求していった。コストカッターというの
がゴーンさんの別の名前でございますけれども、まさにコストカッ
ターの面目躍如でございまして、部品メーカーに合理化努力をさせ
ていって、3000数百億円というコスト節約効果をもたらしていった。
これがゴーンさんの行なったマネジメント・エクセレンスの中味だ
ろうと思っております。ただ他の業種では可能かというと、こうい
う特殊なアッセンブル、組み立てメーカーのようなところで、しか
も強力な制裁力、嫌だったら買わないぞという制裁力を持ったとこ
ろしか使えないのかなという気はしておりますから、どの程度普遍
化できるかは問題があるとは思いますけれども。もう1つ、こうい
うかたちで納入業者を痛めつけたかたちで利益を付け加えておりま
すので、納入業者とのこれまでの相互依存関係、協力関係はかなり
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損なわれたと思っております。それからディーラー網へのインセン
ティブもかなり切り下げておりますから、販売店の販売意欲も下がっ
ているだろう。実際に新車が売れて利益が回復したわけではござい
ませんから、本来の自動車会社の本質的な能力であるクルマを売る
というところで回復したわけではございませんので、今売れている
マーチとか、その後出たモコですか、ああいうふうな新車がどうい
うふうに売れるかを見極めませんと、この日産の復活を客観的にき
ちんと評価するにはまだ時間がかかると思いますけれども、少なく
とも劇的な回復をしたという点で、ゴーンさんのリーダーシップの
能力は非常に高いだろうと思っております．．．というところがそこ
までのポイントになります。
レジュメの残りのところはこうやって作られていく、コーポレート・
エクセレンスのコンプレックスというものはある種の持続可能性を、
要するに幅を持った概念だろうと。あるところまでは続くけれども、
失われていくことも当然あり得るし、セブンイレブンさんなんか
を見ますとずっとそのエクセレンスが続いていって、No．1企業を
続けている、あるいはまた流通業で恐縮ですけれどもイトーヨーカ
堂さんなんかをみますと、圧倒的な強さを誇っておりますから、あ
あいうところはエクセレンスのsustainabilityが非常に高いと思いま
すけれども、そこであげておりますユニクロとかアイワはかつて成
功したけれども、エクセレンスが消失してしまった企業だろうと考
えております。その点については、そこで簡単にケースとして文章
化してございますので後で見て頂ければよろしいかと思っておりま
すが、ただここではエクセレンスにもある種のライフサイクルがあ
るのかなということを仮説的に考えてみたいわけです。ですから先
ほど一番最初に問題を出しましたように、21世紀を生き抜いていく
ためには、エクセレンス・コンプレックスのredesignと言いますか、
組み換えと言いますか、それも必要だろうというふうな予測を立て
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ることもできると思います。そういうときにコーポレート・エクセ
レンスをもう1度作り変えていく能力こそが、一番最初に申し上げ
ましたcapability　creating　capability、組織能力そのものを作り出し
ていく組織能力という、メタ組織能力と言いますか、そういったも
のの概念にっながっていくと思いますけれども、本日は誠に恐縮で
すが、そこまでは私もまだ考えが固まっておりませんし、それから
ケース分析も実は他にもたくさんやっているんですが、それを全部
本日の研究視点から整理したわけではございませんので、一部分だ
けご報告して皆様のご高評とご批判を浴びたいと思っております。
それではちょうど30分になりましたので、これで終わめたいと思い
ます。ご静聴頂きどうもありがとうございました。
太田：どうも先生ありがとうございました。ご報告の前に柳川先生とr実
　　証研究は凄く大変なんだ」と、例えばそこに1枚配りました日産に
　　　しても、「膨大な時間と労力を投じて太田さんも経験あるからそう
　　でしょう？」とそう言われまして、まあ確かにそうの通りでこの1
　　枚1枚は大変簡単におっしゃっていますけれども、それを実証分析
　　　をやっていくためには、いかに膨大な時間と労力を投じているかと
　　　いうことを柳川先生と話しました。今日のご報告では、エクセレン
　　　ト・カンパニー、そのモデルを構築するんだと。このベーシックと
　　なるものが、所謂エクセレンス・コンプレックスのデザイン化であ
　　　ると。それを実証的に、今日、ディズニーランドあるいは任天堂、
　　　日産ですね、こういう企業を取り上げて実証するんだということだ
　　　と思います。僕からのコメントよりもむしろまず他の先生方からご
　　質問を頂きまして、もしお時間が余るようであれば太田から若干コ
　　　メントさせて頂くというそういうふうな形式を取りたいと思います
　　　ので、どうぞ他の先生から活発な質問なり、ご批判なりをして頂き
　　　たいと思います。その際にはお名前と所属機関をおっしゃって頂き
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たいと、それからご質問に入って頂きたいというふうに思います。
いかがでしょうか？はい、斉藤先生。
斉藤：どうも会計学者の斉藤です。私会計が専門ですんで、直接は畑違い
　　なんですが、ただ先生がおっしゃることは馴染みやすく入ってきま
　　　して、お聞きしておりました。ただ一応会計絡みの話になっちゃう
　　んですけど、どうしてもおそらく先生も重々ご承知の上でお話され
　　たのでしょうけど、日産の話というのはどうしても聞きずらい面が
　　ありまして、こんなことやって1兆円良くなるわけないでしょうっ
　　て言って、これはよく言われている話ですけど、要するに00年3月
　　期に6800億円の赤字、01年に3300億円の黒字、だから1兆円の回復
　　なんだとよく言われているんですが、要するに差し引きすると3500
　　億円の赤字で、前の年が2000億の赤字で、次の年がコストダウンが
　　大分図られたから1000億円ちょっとになったのかなと、それを私が
　　言うとマズイんですけれども、粉飾まがいのことをやって、損失を
　　先行させただけだから。。．ですからおっしゃることは正にその通り
　　で資産売却も人員整理もまさにその通りでゴーンさんのやった業績
　　　も全くその通りなんですが、彼のやったことが1兆円を回復させた
　　わけではないな、精々01年3月期では実質、数字は私は分かりませ
　　んけれども精々1000億円くらいのコストダウンが図れたかなと。逆
　　にこれからでしょと。そういう決算をやったのでは彼のコミットメ
　　ントが果たせない、彼は辞めなきゃいけない。だから無理矢理こう
　　いう決算をやっただけだとそういうふうなところをもうちょっと説
　　明して頂けた方がよかったかなと。
柳川：私もそのことには触れませんで、実は様々な会計処理を駆使して非
　　常に数字を大きく出したというふうには漏れ聞いておりますので、
　　　これは色々な経済雑誌とかでも出ていると思います。ただその時に
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ゴーンさんの使命は私の理解では短期的ミッションだと思っている
んですね。要するに彼は2年間で数字を改善するという役割ですか
ら、とにかくそこで数字を出さなきゃならない、先ほどで言いまし
たらパフォーマンスを最大に出さなければいけなかったと思ってお
ります。こちらに私どもが書いた論文がございますけれど、これは
サブタイトルが管理的成功と戦略的失敗と書いておりまして、私は
巷問言われているほどゴーンさんの功績は日産の長期的なことを考
えたときには、大きくはないのではないかと思っております。緊急
避難的には日産を救いましたけれども、これはルノーにとっては非
常にメリットのある支援だったと思っております。ゴーンさんが入
りまして日産の組織のノウハウとか技術のノウハウだとかは、殆ん
ど筒抜けにルノーに入っているだろうと思っております。もう1つ
はゴーンさんは日産を建て直した名経営者という称号を手にしまし
たから、この後の経営者マーケットでのゴーンさんの価値は非常に
高まるだろうと。そしてルノーにも凱旋できるだろうと思っており
ます。ですからこれはルノーとゴーンさんにとっては非常に素晴ら
しいゲームだと思いますけれども、日産本体にとっては、先ほどちょっ
と申しましたけれども、系列との協力関係にかなりヒビが入ってい
るんではないかというのが私の推測なんです。それまでは様々なも
のを共同開発するときに日産を最優先してくれた協力会社から多く
の利益をある意味で吸い上げておりますから、その心理的な反発は
かなりのものではないかと思っております。それから先ほど言いま
したように、ディーラーの方もインセンティブを減らされて売れな
いクルマを必死で売ってきたディーラーの人たちにとっては、これ
は非常に兵糧攻めに近いわけですから、モラールは下がるだろうと
思っております。ですからマーチとモコが売れるかどうかがまさに
試金石でございますけれども、日産は目に見えない資産の大きなも
のを失ったのではないかと私は思っておりまして、戦略的には決し
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て成功とは言えないんではないかという評価を下しています。ただ
これも現在進行形の企業活動でございますので、どの程度それにつ
いて発言できるのかに関しましては、100％の自信があるわけでは
ございませんけれども、仮説的に日産の成功は成功と失敗が合い半
ばしているというのが私の率直な感じでございます。以上でお答え
になったかどうかちょっとあれですけれど宜しゅうございますか？
太田：宜しいでしょうか？
櫻井：和光大学の櫻井でございます。先生の論文は読ませて頂いたことが
　　　ないんで、ご質問、発言をさせて頂くのは大変失礼ですがお許し頂
　　　きたいと思います。先生のご指摘は全部、総合的に経営の個別の状
　　態を再検討されるという枠組みは全く前進的なトライをやっておら
　　れまして、大変私も興味深く聞かせて頂いているのですが、この場
　　合の分析のフレームワークを今日もご指摘されているところがあり
　　　まして、2ページのところにございます、コーポレート・エクセレ
　　　ンスという内容で、一応製品とサービスという問題を解決された中
　　で、さらに①から⑪までご指摘されているんですが、この学会だけ
　　ではなくて、今、社会科学と自然科学の問題で大きな問題になって
　　おりまして、極端に言えば最近、ここ数年は数年というよりは数十
　　年経っているかもしれませんが、企業の存立は企業の経営とかサー
　　　ビスの問題とか、ネットワークの問題だけに限らず、もっと具体的
　　　にはこの学会でも石山先生もご報告されましたが、企業と環境辺り
　　　の、この辺のエクセレンスというものが秀でていないと、あるいは
　　それを無視してしまいますと大変な、足元から極端に言えば根底か
　　　らマーケットから追い出されてしまうという点がございまして、こ
　　　の辺について先生のご指摘は勿論、①から⑪、これは今コンプレッ
　　　クスとしてご指摘されておりますからどちらかの項目の中にアイテ
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ムの中に先生はお含めになっているとは思いますけれども、むしろ
その辺は先生のお考えはどうかということが第1点でございまして。
こういうことを含めて今、コストダウンの場合にも、やはり現在は
採算点を抜きにして温暖化だとかという場合にも今、先生も日産自
動車の例を出されましたが、むしろ今、燃費の効率化というのが大
変大きな話題になっておりまして、価格をダウンさせるよりも、そ
れも勿論重要でございますが、リッター当たりの走行キロ数が日本
では多年の念願でございまして、20キロ以上の走行ができるという
のが、我々のストラテジーになっているわけですが、聞き及ぶとこ
ろによりますと、リッター当たり50キロ以上、極端に言えば100キ
ロぐらいまで可能だという点はむしろそういう採算点の問題よりも
やっぱり全体のそういう環境問題は、あるいはサービス問題は産業
廃棄物の処理についても．．．ちょっと月並みなことを申しましたが、
この辺も先生のご考慮がどういうふうになっているのかちょっとお
教え頂きたいと思いまして、今立たせて頂きました。
柳川：どうもご質問ありがとうございました。私の議論の中で環境とかを
　　入れてくる場合は、ガバナンス・エクセレンスのところで社会的責
　　任とかが入ってくると思うのですが、最初に申しましたように、こ
　　　の経営戦略的なデザインの議論のところで、根底においております
　　　のは、製品とかサービスが市場の中でどういうふうに取引されていっ
　　　て、受け入れられて行くのかという考え方でございます。そのとき
　　　にマクロ的な環境問題とかを直接このコンプレックスの中に今考え
　　　ているわけではないんですね、私の議論の中では。限られたところ
　　　に関係したかたちで特に市場での消費者との取引である種の満足度
　　　の高いサービスを提供している、実際、勝ち組と言われる、或いは
　　　勝ち組から落っこちた企業もございますけれども、そういう局面を
　　　分析していって21世紀を生き抜く経営のコンプレックス、エクセレ
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ンスの実体をちょっと整理したいということをやっておりますので、
今ご指摘がございましたが、マクロ的な観点から別の次元のエクセ
レンスも考えるべきだということは当然、私も考えていくべきだと
思っておりますけれども、差し当たりこの個別のケースの研究から
はそれは抜け落ちていると。申し訳無いんですけれどもそういうこ
とで今のところ研究を進めておりますので、もう少し全体のケース
の整理がつきまして一段落しましてから、少し広いマクロ的なある
いは、文明論的な視点から企業の在り方とか、全体社会に対する責
任とかということも考えて参りたいと思います。差し当たり私の報
告からは、それがほぼ完全に抜け落ちていますので、そういう欠点
をもった報告だというふうにお答えさせて頂くしか、差し当たりは
ないと思いますので、申し訳ありませんけれども、お答えにならな
くて恐縮ですけれども、そういう限界を有しております。以上でご
ざいます。
太田：はい、どうぞ。
城川：東洋大学の城川でございます。非常にケース、我々の知らないよう
　　なものまで入っておりまして非常に興味深く聞きました。ちょっと
　　　いくつかお聞かせ頂きたいと思うんですけれども、従来のコンティ
　　　ンジェンシー理論とかありますけれども、産業別とか製品別とか、
　　そういうものとコンプレックスの組み合わせの対応関係みたいなも
　　　のはどういう関係になるのかという、まあ、後ろの方でライフサイ
　　　クルとかそういうものに関連してくると思うんですけれども、あと
　　企業の置かれた環境と、このコンプレックスの関係はどうなってい
　　　るのかという2点についてお考えを．．．。
柳川：大変それは難しいことでございまして、実は私どもの地元でも滝沢
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ハムさんの社長さんが自殺するという大変悲劇的な事件が起きたん
ですが、環境がやっぱり激変した、1つはBSEと言うんですか、狂
牛病の問題がございまして売上がガタッと落ちてしまいまして、そ
の前にO－157があって．．．というかたちで環境がある日劇的に変
化したときに、ハムの金メダリストと言って非常に品質の高いハム
を作っているところで、私もインタビューに行ったことのある会社
なんですが、そういう会社の置かれている状況がガラッと変わって
いったということがありうると思います。エクセレンスというのは
その環境とのある種のマッチングということをやっぱりどこかで議
論していかなくてはならないと思っております。もう1つは競争相
手がより優れたエクセレンスを持って出てきますと、それまで持っ
ていたエクセレンスが消失してしまう場合が生じる。現実にユニク
ロさんなんかがその典型例だと思うんですね。ああいうかたちで、
私はユニクロのモデルはリミテッドというアメリカの女性ファッショ
ン企業だという方がおられますけれども、私は日本の郊外型紳士服
専門店の成功っていうのがモデルだと思っているんです。ですから
中国で大量に作ってああいうかたちでプロダクト・フォーカスで、
製品を絞っておりますけれども、競争相手である大型量販店が自分
のところの非常に大きな売り場を持って、中国生産をやっていきま
すと相対的にユニクロのエクセレンスは消失していくと思います。
ですからエクセレンスは環境に非常に大きく影響されると私は思っ
ております。個別的にデザインをしていくんですけれども、当然そ
こには環境、競争環境、技術環境、顧客環境等々とのマッチングと
いうのを当然考えていなかければいけないと考えております。です
から今、お話がございましたように、その業界によって非常に基礎
的な鉄を作っている業界とか、私のやっている消費財のところで同
じ議論ができるかと言われると、そのことについてはちょっと即答
はできないんですが、多分、非常に目まぐるしく新商品が出て、競
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争相手がいっぱいいる消費者向けのこういうふうな商品とそれから
産業用資材とではちょっと違うかもしれないという気がしておりま
す。私の基本的な視点は、私たちが日常的に接することのできる商
品からまず近づいていこうということをやっておりますので、本当
でしたら全部見据えて議論しなくちゃいけないんですけれども、そ
の点は私の能力の限界もございますので、先ほどちょっとお話があ
りましたようにケースを作るのには、膨大な時間がかかってしまう
ものですから、中々そこまで手が廻らないと。今お話がありました
ように環境とのエクセレンスの適合性と、環境が変わっていくとエ
クセレンスがエクセレンスではなくなっていくということも視点に
入れられるような研究を今後行なっていきたいと思っております。
以上でございます。
太田：宜しいですか？
菊池：日本大学の菊池です。大変面白い報告をありがとうございました。
　　　まず2点ほど簡単な質問ですが、1つは日産自動車のケースをおや
　　　りになって、カルロス・ゴーンのリーダーシップを説明されたんで
　　すが、1995年頃に日産自動車の大株主っていうのは、第一生命だっ
　　たんですね。これは大株主でも6％ぐらいしかもっていなかったん
　　だろうね。ところが1998年か99年にルノーが36％、38％取得して、
　　そしてゴーン氏が執行役員に入ると。それでリーダーシップを発揮
　　すると。その私の質問はそういう分散所有というか、第一生命は6
　　％か8％のときの分散所有と集中所有っていってルノーが30何％持っ
　　て初めてリーダーシップが発揮されたのではないかと。その集中所
　　有をベースにしたリーダーシップという所有との関係ですね、どう
　　なんだろうかということが1つ。もう1つはですね、このコーポレー
　　　ト・エクセレンスの11項目がありますが、これは当然分析枠組みで
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すが、指標化、インディケーターとして測定可能なかたちにもって
いくのかどうか、ということをその2点をすみまんせんが。
柳川：ありがとうございます。大変難しいご質問で。後のご質問でインディ
　　ケーターを作るかどうかというお話ですが、差し当たりは定性的に
　　研究をやっておりますので、数量化するところまで是非やりたいと
　　は思っておりますけれども、すぐそれが自分の頭の中にアイデアと
　　　してあるのかと言われましたら、差し当たりはケースを整理するこ
　　　とでいっぱいなものですから、そちらまではまだ考えが至っており
　　　ませんので、長期的な課題にしたいと思っております。それから
　　　1つ目の分散所有から集中所有になったとき初めて強いリーダーシッ
　　プが奮えたのではないかというのは、その通りだと思います、おっ
　　　しゃる通りだと思います。それがあって初めて日産はそれまでの経
　　営者の曖昧なリーダーシップから非常に強烈なリーダーシップに変
　　わったと思っております。ですから先ほどのカルロス・ゴーンさん
　　の権力基盤の4つのうちで、今お話がありましたように1番大きい
　　のはcapital　basedだと考えて宜しいのではないかと思います。今ご
　　質問を受けて改めて、その4つのベースの中で一番強いのは資本の
　　論理だったと言って宜しいのではないかと考えを新たに致しました。
　　以上でございます。
太田：あと2分少々ございますけれども、もうお一方いないでしょうか？
厚東：早稲田大学の厚東です。どうもありがとうございました。今の菊池
　　先生のご質問に関連するんですけれども、今の話を伺っていますと、
　　逆は真なのでしょうか？つまり日産が例えば労働組合に対して非常
　　　に弱腰であって、塩路氏が天皇で殆んどの人事にも介入してきたと。
　　それは逆に分散所有であったが故なんでしょうか、そうじゃないの
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かどうか。つまり逆は真であるかどうか？
柳川：私もちょっと日産の歴史を調べたときに、労働組合との関係が非常
　　にいびつな会社だと思っているんです。集中所有か、分散所有かと
　　は一応切り離して考えた方がいいのではないかと思っております。
　　そこでは塩路一郎さんと元の経営者の興銀から派遣された川又克二
　　さんとの個人的なつながりと、それからもう1つは日産の労働組合
　　が強かったときにそれを分断するのに非常に力を貸してくれた人と
　　の、ある意味で腐れ縁と言ったら変ですけれども、そういうふうな
　　特殊な歴史と特別な人間関係を元にして、労働組合の異常な強さが
　　あったと思っておりますので、それは日産にとっては非常に不幸な
　　ことだったと思っているのですが、今お話がありましたように逆は
　　真なのかということについて、分散所有だから労働組合が．．．とい
　　うときに、それ以外の自動車会社で労組がああいうふうなかたちで
　　践魑したという例はございませんから、多分逆は真とは言えないと
　　思います。以上です。
太田：宜しいでしょうか？時間が来ましたけれども、司会者の特権として
　　2つほど。．．お答えして頂かなくても結構ですんで。1つはやはり
　　成功した企業だけでなく、例えば失敗した企業についてもエクセレ
　　ント・カンパニーのファクターとしてやるべきではないかというこ
　　とを1つ。それから優良企業においても上昇局面だけでなくて下降
　　局面も。ですから上昇局面から下降局面に行ったときの環境におけ
　　る先生のおっしゃる、エクセレンス・コンプレックスですか、そう
　　いうようなことが、それが2つ目ですね。もう1つ付け加えまして
　　日産というのは、危機的な状態にあった会社ですよね。そういう危
　　機的な状態にあった会社と、ディズニーとか田宮模型とか非常に上
　　昇している会社と同じような環境で比較していいのかどうかですね。
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違いがあるのではないかと、一応その点を付け加えましてこの会を
終わりにしたいと思います。どうも先生ありがとうございました。
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?????????ー
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経営行動研究学会第43回研究部会報告
　　　　　　　21世紀を生き抜く経営
一エクセレンス・コンプレックスの戦略的デザインー
2002年4月20日（土）
　白鴎大学経営学部
　　柳川高行
　　（於）早稲田大学
（2002年5月15日修正）
1．問題設定　一本報告の狙い一
①高業績企業群のミクロ的特質は、当該企業の製品・サービスが高いドメ
　イン・コンセンサスを有し、競争優位のあるCS（customerls
　satisfact圭on）を実現していることに求められるだろう。その意味でhigh
pe鍾omerとは、競争市場の中で、高い競争優位を有した製品・サービ
　スの居場所（niche）を確立している企業だと言えるだろう。
②製品・サービスのcompetitive　advantaged　nicheは次図のように描けるだ
　ろう。
　（この図の出所は次の論考である。柳川高行、2002年、rキャリァ・アッ
　プ志向の社会人学生を対象とした大学院教育の必要性と可能性（その1）
　一経営戦略論のカリキュラム・デザインー」、『白鴎大学大学院経営
　研究』、第2号、49－94ページ。）
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socialreq　stmywant
competitive　advantaged　niche
competitive　advantaged　can
　competitive　advantaged　nicheの最大の構成要件は、
　　自社のcan　＞　最大の競争相手のcan
　だと考えられるだろう。
　competitive　advantaged　canは、企業の組織能力であり、その組織能力
　を生み出す能力（capabilities　creating　capability）にその実体があると考
　えられる。
③本報告では、企業の製品・サービスの競争優位の源泉である組織能力の
　実体を経験的・実証的に分析するための「理論的枠組」として「コーポ
　レート・エクセレンス・コンプレックス」という概念を導入し、その理
　論的概念の経験的内容を個別企業の具体的ケース分析を通して「帰納的」
　に確認・形成する試論的試みを行なうこととしたい。
④21世紀を生き抜く企業のエクセレンスについては、既に次の2本の論文
　で試論を展開しているが、本日の報告のケースは全て新しいケースを用
　いていることをお断りしておきたい。
　1．柳川高行、2000年、「21世紀を生き抜く経営一〇peration
　excellenじeとgovemance　excellence　　」、『白鴎大学論集』、第15巻
　第1号、1－106ページ。
　2．柳川高行、2001年、「21世紀を生き抜く経営（その2）一6つのコー
　ポレート・エクセレンスー」、『白鴎大学論集』、第15巻第2号、41－
　　170ページ。
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2．分析枠組み
2－1．分析枠組みその1．
　colporate　excellenceの内容としては、product、serviceのexcellenceを構
成する
　①strategic　excellence
　②management　eXCellenCe
　③leadership　excellence
　④production　excellence
　⑤operation　excellence
　⑥technological　excellence
　⑦marketing　exce11ence
　⑧responseexcellence
　⑨culturalexcellence
　⑩govemance　excellence
　⑪network　excellence
等々が理論的には考えうるが、本日の報告ではその全てを取り上げてはい
ないことに注意されたい。
2－2．excellence　complexの戦略的デザイン
　企業のexcellenceは、例外的な場合を除き、意図的、目的的にかつ長期
的に、つまり戦略的にその組み合わせがデザインされる。企業間競争を勝
ち抜く上で最も重要な経営者能力は、エクセレンス・コンプレックスの戦
略的デザイン能力であろう。　　　　　　　　　　　　　　’
ケース1．東京ディズニーランド
　　　　　ーストラテジック・エクセレンスとマネジメント・エクセレンスー
文献　柳川高行、2002年、「キャリア・アップ志向の社会人学生を対象と
　　　した大学院教育の必要性と可能性（その1）一経営戦略論のカリ
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　キュラム・デザインー」、『白鴫大学大学院経営研究』、第2号、
　49－94ページ。特に83－86ページ。
　　　　　入園者1730万人　テーマパークシェア約48％　リピーター98％
　　　　　　　　　ノ　　　　＼
　一させる工夫の数々　　　　　　大きな消費者余剰を作り出し
　一何時来ても新しいTDLの演出一　　　　　食事とおみやげで利益を上げる
　　ストラテジック・エクセレンス　　　　　　マネジメント・エクセレンス
　　　　　　　　　　　　　　　不満の出ない待たせ方　　　　　　　　　　　　　　職員の親切な接客サービス　　　　固有資源としての
　ダイナミツク。テ＿マパーク・ドメイン　　　事故ゼロの安全性　　　　ディズニー’キャラクター
　　　　　　　　　　　　　　　パート・アルバイトの高いモチベーション
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（仕事の意味づけ）
　ハード（アトラクション）の連続的投入
　ソフト（昼と夜のパレード）の変化
　　　　　　　　　　リピーターを生み出す必要性
　　　　　　　　　　　　5500円の激安入場価格
　　　　　　　　　　　　　　　十
　　　　　　　　　　　　の高　　ク　＼／／　　↓　　　τ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　フ　　　　　　　　　　　　多くのリピーター　　　　　　　ア　　　　ク
　ア　　　パ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ル　　　　　シl　l　　↓　　l　l
ジ盃　　飲食とみやげ物の購入　　穰　享
嘉葉　　↓　　　妻
　　　　　　　　　　　　　　多くの利益
　　　　　レ
※より多くの利益は目標であるとともに、テーマパークの一を伸ばす手段
　でもある。
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ケース2
文献1．
文献2．
　　　　　　　　　　　　　　21世紀を生き抜く経営（その3）
　田宮模型のミニ四駆の第2次ブーム
　ーマーケティング・エクセレンス、プロダクト・エクセレン
　ス、ネットワーク・エクセレンスの形成一
榊原清則、1992年、r企業ドメインの戦略論一構想の大きな会
社とは一』、中公新書、r第4章　2相互作用的意味創造レー
サーミニ四駆」、129－134ページ。
柳川高行、1998年、「大学の授業は面白い（その2）一マーケティ
ングヘの招待一」、r白鴎大学論集』、205－225ページ、特に218－
219ページ。
ミニ四駆第2次ブーム
マーケティング・エクセレンス
作りたいという子供達の
　　wantの喚起
プロダクション・
エクセレンス
改造したいという
　wantの強化
田宮模型の改造部品を
買わなければならない
　mustの喚起
ネットワーク・
エクセレンス
プラモデルよりも
はるかに作りやすい
実売価格480円
という安さ
改造用部品の
生産販売
改造のテキストとし
コロコロコミック
　TVアニメ
?????????
??????? ジャパンカップレースと
催事部の予選レース
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　　　　　　　ミニ四駆の心理学
一ミニ四駆は子供達の心をどうとらえたのか一
1　モチベーションその1（wantの誕生）
子供たちがなぜミニ四駆を作りたいと思うか？
従来のプラモデルに比べてはるかに作りやすいことが低年齢層の子供た
ちからも広く購入者を獲得できるようになった。それはちょうど古いタ
イプのパチンコが高い技術を必要としていたために、マニアあるいはセ
ミプロしか参加できなかったゲームであったのに対し、現在のパチンコ
はコンピュータ制御と自動玉弾き方式の導入により初心者が簡単に参加
できることになり、大衆化したのとよく似ている。ミニ四駆が作りやす
くなっているのは2つの理由による。
　1つ目は、部品の精度が極めて良く不良部品が殆んどない。
　2つ目は、説明書が大変分かり易く、小さな子供でも簡単に作れるから
である。
　日本の部品メーカーのモノ作り技術の高さと田宮模型の説明書作りの巧
みさの合成物である。
2　モチベーションその2（wantの拡大）
コロコロコミックとテレビによるミニ四駆の新しい作り方の提案
　（改造用テキスト、メディア・ミックス）
君だけのオリジナルカーを作ろう
達成欲求（マクレランド）に火をつけることと、個性化欲求に火をつけ
　る改造用部品の提供
　これはミニ四駆の相補的商品化による売上の増大である
3　モチベーションその3（wantの強化とmustの形成）
田宮模型の催事部のジャパンカップレースの開催
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競争意欲の強化と社会的承認欲求（マズロー）の充足
ジャパンカップレースに参加する資格は、田宮模型の純正部品100％が
必須条件
自分たちの努力の成果の表れる場（晴れ舞台、ステージ）の形成
ケース3
文献1．
文献2．
文献3．
　ノードストローム百貨店
「ケーススタディー　米国百貨店　ノードストローム　顧客奉仕
極めた強さ　サービス競争に熱狂する店員たち　自然淘汰の仕組
みで意欲を鼓舞」、『日経ビジネス』、1997年5月5日号、36－40
ページ。
「ノードストロームウェイ　絶対にノーとは言わない百貨店」、ロ
バート・スペクター＆P．D．マッカーシー、山中鎮監訳、犬飼みず
ほ訳、日経ビジネス人文庫、2001年。
r読むクスリ　679」、上前淳一郎、r週刊文春』、1997年7月24日
号、120－123ページ。
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1．ノードストローム百貨店のエクセレンス
　　カルチュラル・エクセレンスとマネジメント・エクセレンス
　　　　　　　　　ノードストローム百貨店の顧客優先経営のメカニズム
　　　　　企業目標　　　　　　　　　　経営理念　　　　　　　　　SAの個人目標
　　　　（strategic　goa1）　　　　　（business　philosophy）　　　　　（individual　want）
　　　より多くの売上げ　　　　　　顧客最優先　　　　　個人のより多くの売上げ
　　（much　more　corporate　sales）＜一一　（customer　fせst－ism）目標置換（muchmore　individual　sales）
　　　　　　　　must　　　　　　　　　　must　　　　　　　　　　c｛m
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　私だけの顧客形成　C2
　返AconsumerisalwaysrightClmakemyowncustomers　品M1　制
　度　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　can
　　　歯止め
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　顧客に絶対NOと言わない
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　電話と手，　　客ノー　　　　　名刺
　目　　　売場のボーダレス化　02　can　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　can　標M2　制　　　　　　　　　　　　　can　　　　　　　絶えず目標を高める企業家的　SA
　度
　↓　　　　　　慧認瓢　↑
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　自分の創意工夫　C5
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　want　　　　　　SA　with　own　initiatives
　　　　　　　　　　　栄養と表彰　13　　　　　　　　　　　　and　ideas
　　　　　　　　図の記号の説明
　　　　　　　　　C：カルチャー（企業文化〉
　　　　　　　　　M：マネジメント
　　　　　　　　　O：オーガニゼーション
　　　　　　　　　王：インセンティブ
　　　　　　　　SAへの全面的権限委譲　01　　　　Full　Response　to　Any　Requests　C
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　SA　as　a　growi㎎entrepreneur　C4
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ケース4
文献1．
文献2．
文献3．
文献4．
　　　　　　　　　　　　　　　21世紀を生き抜く経営（その3）
　プレステ登場前の任天堂のケース
柳川高行、1995年、「資料　任天堂　ネットワークをデザインし
た企業一テレビゲーム産業の経営学的分析一」、『白鴎法学』、
第3号、197－247ページ。
柳川高行、1995年、rネットワークをデザインした企業一任天
堂の経営戦略を診る一」、『企業診断』、6月号Vol．42　No．6、
60－67ページ。
柳川高行、1997年、r資料　産業・組織心理学会　作業部門研究
会報告　経営戦略と組織の学習一ベンチマーキングとアンチ・
ベンチマーキングの実証的研究：事例研究、セブンーイレブンと
任天堂一」、『白鴎大学論集』、第12巻第1号、239－274ページ。
柳川高行、1999年、「資料　経営行動研究学会第7回全国大会自
由論題報告　経営戦略と組織の学習一ベンチマーキングとアン
チ・ベンチマーキングの実証的研究：事例研究、セブンーイレブ
ンと任天堂一」、『白鴫ビジネスレビュー』、第8巻第1号、163－
171ページ。
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1．任天堂のエクセレンスーストラテジック・エクセレンス、マーケティ
ング・エクセレンス、ネットワーク・エクセレンス
世界最大のゲーム企業
　　任天堂帝国
↑
ストラジテック・エクセレンス
ゲーム所有者の増大 ソフトによる収益獲得
マーケティング・エクセレンス ネットワーク・エクセレンス
↑
攻撃的低価格、相補的商品、ソフトで稼ぐ
　略奪価格、クリティカル・プライス、
カシオと電卓戦争、クリティカル・マス
　　　　　　アタリ社の失敗、
　　ソフトハウスとのライセンス契約、
ゲーム内容の事前協議、年問製作本数の制限、
　　委託生産契約、制裁力、初心会、
　　　流通ルートのコントロール、
　　ネットワークデザイン、相補的資産
図　任天堂の取引ネットワークの概念図
部品メーカー
（大手企業）
＜攻撃的低価格戦略＞
・カシオの教訓　　　14，800円
・相補的商品
協力工場
（下請け）
???ぐ おもちゃ小売店 消費者欝
ソフトハウス
サードパーテイ ＜ライセンス契約＞
・ゲーム内容の事前協議
・製作本数制限
・委託生産
・アタリショック
＜流通ルートの独占＞
　出荷停止（パワーベース）
・管理価格
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　　　　　　　　　　　　　　21世紀を生き抜く経営（その3）
日産自動車復活のケースーリーダーシップ・エクセレンス、
マネジメント・エクセレンス、カルチュラル・エクセレンスー
文献　薄羽哲哉・柳川高行、2002年、「研究ノート　C．ゴーンによる日産
　　　自動車復活の実証的研究一管理的成功と戦略的失敗一」、r白鴎
　　大学論集』、第16巻第2号、233－289ページ。
　　　　　日産のV字型回復
　　　6844億円の赤字（2000年3月）
　　　　　　　↓
3311億円当期利益（過去最高益、2001年3月期）
NRP　日産リバイバルプラン
マネジメント・
エクセレンス
リーダーシップ・
エクセレンス
、?????????、
カルチュラル・
エクセレンス
　4つのpower　base
　capi回based　power
　situationbasedpower
　race　base（l　power
responsib皿i敏b蹴dpower
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4．Corporate　ExcellenceのSustainability
　　－Excellence　Life　Cycle論一
4－1．Excellenceのlmitabilityが高い場合
ユニクロのケース　ー2つのエクセレンスの形成と消失一
文献1．
文献2．
文献3．
桜井多恵子、1989年、「リミテッド社はなぜ世界一になれたか
一マス・ファヅション・アパレルチェーンのモデルー」、商
業界。
柳川高行、1993年、「研究ノート　ディスカウント型紳士服チェー
ンの経営学的分析一ドメインとリスクマネジメントー」、『白
鴎大学論集』、第8巻第1号、241－270ページ。
柳川高行、1994年、r企業・組織研究ゼビオーディスカウント
型紳士服専門店チェーンのドメイン・リスクマネジメント・経営
戦略一」、『白鴎ビジネスレビュー』、第3巻第1号、107－125
ページ。
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1．ユニクロのエクセレンスープロダクション・エクセレンスとマーケ
　　ティング・エクセレンスー
　　　　　　　　　　　　　塵
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　＼
プロダクション・エクセレンス　　　　　　マーケティング・エクセレンス
　　　　　　　　　　　　　フリースヘの
　　　　　　　　　　　プロダクト・フォーカス　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　多店舗展開
　　墓
　　璽
　　ぢ
　　ラ
　　の　　蓄　　積
2．ユニクロのビジネスモデルのお手本は何か
　　仮説1．リミテッド社
　　仮設2．日本の郊外型紳士服専門店
3．exceUenceの比較優位の喪失
①フリースに関しては、大型総合スーパーマーケットに客を奪われた
模倣　｛：害鷲蕊髪自社，スク負担
大型スーパーの保有資源｛舗瓢広い売り場面積
　　　　　　　　　　　　　　　一95一
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②次のproduct　focus対象が見付からない
　product　li重e　cycleの成長期に次の手を打つべきだった
4－2
文献1．
文献2
　Excellenceの外部性
アイワのケースー2つのエクセレンスの形成と消失一
柳川高行、1996年、「経営戦略の理論と実証（その2）一ケース・
　メソッドによる経営戦略論入門（その1）：新製品開発戦略と組
　織活性化戦略一」、『白鴎ビジネスレビュー』、第5巻第1号、
　75－99ページ、特に79－89ページ。
　r経営戦略　誤算の研究　アイワ　優等生が3年でなぜ赤字に？」、
　『日経ビジネス』、2000年12月4日号、52－57ページ。
1．アイワのエクセレンスーマーケティング・エクセレンスとプロダク
　ション・エクセレンスー
ミニコンポマーケットで
　　Nα1企業へ
ミニコンポマーケットの創出 マジックプライス
秦
マーケティング・エクセレンス プロダクション・エクセレンス
　限られた資源の有効活用
マージナルメーカーがNα1企業へ
低価格、小遣いの少ない成人男性、
操作ボタン半減、メカに弱い成人男性、
　予算不足、首都圏の国電内広告、
ラジカセ売り場（集客力と価格訴求）
海外での低コスト生産
　　1975年シンガポールに工場進出
（国内メーカー初）、海外生産比率　86年10％、
　　　89年77．5％、94年77．5％、
　海外生産の量産によるコストダウン、
　台湾や中国の完成品メーカーに生産委託
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2．エクセレンスの消失
エクセレンスのアウトソーシングが原因
部品購買の取引先の集約と選別、集中購買のドライさがサプライヤー
（部品メーカー）から嫌われる
部品需要増大→サプライヤーはアイワ以外に優先的供給→部品不足
→仕掛かり在庫の増大→製品出荷量の急減
※日産復活の危うさ：サプライヤーの心理的離反
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資料編その2
大会参加者への手紙
2002年4月22日
太田三郎先生
白鴎大学経営学部教授
　　柳川　高行
前略ご免下さい。
　20日の日には文字通りご多用中の所、私の不十分な拙い報告の司会・コ
メンテーターの労をお執り頂いたばかりでなく、過分のご紹介をも頂き感
謝申し上げるとともに恐縮も致しております。ケースの分析結果をA4版
の1枚にまとめ上げるのには膨大な時間がかかることをお話頂けましたこ
とに対しましては心より有難く存じました。日産のゴーンさんのケースを
大学院生と他の仕事も同時に平行してやっており、まとめることには約半
年かかっておりますので、あのように話して頂けまして心より感謝致して
おります。
　太田先生に司会をして頂き、菊池先生にご質問を頂きますと、20年前の
「環境と経営の会」でご報告をはじめてさせて頂いた日のことが鮮やかに
想い出されます。ドイツ経営学を捨て、日本企業の実証研究に船出したこ
ろのあの不安感の大きさと心細かったことが今では懐かしい想い出となっ
ております。コツコッと倦まず弛まず長い道を歩いて参りまして今ようや
くこれまでの研究にひと区切りをつけ、まとめる段階になれましたことに
感無量の心地です。先生から頂きました成功企業、上昇局面にある企業、
下降局面にある企業、失敗企業等の類型別のコーポレート・エクセレンス
論を今後の研究課題として一層の精進をして参りたく考えております。
　今後ともよろしくご指導ご教導賜りますようお願い申し上げ御礼の手紙
とさせて頂きます。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　草々
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2002年4月22日
平田光弘先生
柳　川　高　行
前略ご免下さい。
　20日にはご多用中の所、ご出席下さいまして報告をお聞き頂き誠に有難
うございました。平田先生のいつもながらの温かいご厚情を本当に嬉しく
感謝申し上げます。論文も学会報告も作り上げるプロセスは苦しいもので
すが、出来上がった時の喜びは格別ですね。報告が終わった後の質問のシャ
ワーを浴びている時は、安堵感と高揚感がミックスした独特の感情が生じ、
私の好きな瞬問です。
　報告後家に帰りましてから早速テープ起こしを始め、6月末締切りの次
の論集に投稿し、ケース分析と概念枠組みのプライオリティーを確保する
こととしたいと考えております。同時にこの分析枠組みを用いてこれまで
行なってきたケースを整理する作業を継続して行なっていきたいとも考え
ております。
　6月の日本経営教育学会のご報告は、今回の報告よりも完成度の高い報
告となりますよう努力を重ねたく存じます。平田先生に“面白かった”と
言って頂けますよう頑張りたく存じます。どうぞよろしくお願い申し上げ
ます。学会報告予稿と詳細なレジュメを出来上がり次第ご送付申し上げま
す。
　ゼミナールのショートケースはこれからも折に触れ作成していく予定で
す。もしよろしければ今後ともご送付申し上げますので、平田先生にご利
用賜れば大変光栄に存じます。私は教材作りが好きなのだと最近改めて感
じております。
　取り止めのないことを書きつらねましたが、取り急ぎ御礼を申し上げま
す。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　草々
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2002年4月20日
菊池敏夫先生
白　鴎大学
柳川　高行
前略ご免下さい。
　20日の日は文字通りご多用中の所をご出席頂きましたばかりでなく、貴
重なご質問を賜り心より有難く感謝申し上げます。
　エクセレンスの各項目の尺度の設計は、これまで勉強してきたケースの
定性的比較分析に追われ今のところ全く手が付いてはおりませんが、将来
的には是非行なわなければならない課題だと改めて帰りの車中で思いまし
た。今後の取り組むべき重要な課題として参りたく存じます。ご質問頂き
まして本当に有難うございました。
　太田先生に司会とコメンテーターを勤めて頂き、菊池先生からのご質問
を頂きますと、20年前の環境と経営の会で初めてご報告させて頂きました
頃の文字通り右も左も分からず、ドイツ経営学から日本企業の実証研究に
コンバートしたころのことを懐かしく想い出します。
　当時は自分が研究者として一生やっていけるのか不安に胸を締め付けら
れておりましたが、何とか今日まで曲りなりにも論文を書き続けてこれま
したことは、菊池先生を始め、藻利先生、平田先生、その他多くの方々の
学恩の賜物であると改めて感謝の念を新たにしております。
今回の報告も含め、未熟そのものの研究成果しか発表できずにおりますが、
今後とも尚一層のご指導、ご教導を賜りますよう心よりお願い申し上げま
す。20日の日は報告後すぐ家に帰り、報告のテープ起こしをしようとと思
いましたので、懇親会を欠席致しましたがどうぞ失礼をお許し下さい。
　以上取り急ぎ御礼とお願いとを申し上げます。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　草々
一100一
21世紀を生き抜く経営（その3）
2002年4月20日
厚東偉介先生
白　鴎　大　学
柳　川　高　行
前略ご免下さい。
　20日の日には文字通りご多用中の所をご出席頂きました上に、私の拙い
報告をお聞き頂き、ご質問を賜り心より感謝申し上げます。資本の集中所
有と分散所有と経営者リーダーシップの強弱の関係は、今後いくつかのケー
スを精査し、きちんとしたデータに基づくお答えができますよう勉強を重
ねて参りたく存じます。
　日産の場合には「逆は真」が成立しているようにも思われますが、分散
所有でも強いリーダーシップを奮う経営者は存在しておりますので、その
場合のリーダーシップのパワーベースは何か、今後とも研究を重ねていき
たく思っております。
　最近活字にしましたペーパーのいくつかをご送付申し上げます、ご高覧
頂ければ嬉しく存じます。
　今後とも一層のご指導とご教導を賜りますようお願い申し上げまじて御
礼の手紙とさせて頂きます。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　草々
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資料編その3
日産のケーススタディーに対するコメントヘのお答え
前略いつもお世話になっております。
　この度は多くの玉稿を御恵贈賜わり、誠に有難うございました。とりわ
け『C．ゴーンによる日産自動車復活の実証的研究』は興味深く拝読させて
戴きました。ただ、素人的な観点で申し上げれば、就任期間限定のゴーン
氏に対し、戦略的リーダーシップを期待すること自体、元来無理な注文で
あり、もしこの要請に応じようとしていたならば、短期的収益改善も実現
しなかったのではないかとの印象を受けます。長期的回復のための事業構
造計画は、ゴーン氏を登用し今後のリーダーに誰を据えるかを考えている
企業家が既に構想しているのではないでしょうか。とすれば、ゴーン氏に
対する評価はいささか厳し過ぎるように思います。
　他の論文を拝読させて戴いて、一般的な疑問として浮かんで来ましたの
は、当然のことながら統計をいろいろと駆使されておられますが、その数
字に対する信頼性をいかに担保し、また数字に表れていない実態（暗数）
をどのように考慮されて御判断されるのかという点です。機会がございま
したら、ご教示戴ければと存じます。
　これからもお身体を大切にされ、多くの力作を発表されますことをご祈
念申し上げます。まずは右御礼まで。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　草々
　4月30日
柳川高行先生
鋤本豊博
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2002年5月1日
鋤本豊博先生
経営学部
柳川高行
拝復ご免下さい。
この度は、専門外であるにもかかわらず、私とco－authorの論考をお読み頂
いたばかりでなく、丁寧かつ的確なコメントまで賜り率直に語ることを許
して頂くならば、望外の喜びでございました。まずそのことに対しまして
心からの感謝を申し上げたく存じます。
ご指摘頂きました点につきましては、十分なお答えになるかどうか心許な
い限りですが、ご返事申し上げる次第です。
1．カルロス・ゴーンのリーダーシップの評価について
　＠先生のご指摘にもございますように、ゴーン氏の実績は、短期間での
　業績のV字型回復という点に焦点を絞れば、名経営者中の名経営者であ
　り、歴代の日産の経営者の中でも卓越した名経営者であり、その点につ
　いての評価は、私もマスコミを始めとする一般的評価に異を唱えるつも
　りはありません。
　⑤しかしながら、「私の専攻」が経営戦略論であることに加え、「通説を
　疑う」ことが研究上のクセとなっておりますが故に、ゴーン氏は巷間評
　されているほどの名経営者ではない（歴代の日産の無能な経営陣と比較
　すればその卓越性は際立っていますが、トヨタ、ホンダの経営陣よりも
　優秀かと言えば疑問符が付きます）と次の4つの理由から考えておりま
　す。
①長期戦略の欠如と存続と成長の為の資源の食い潰しが存在していますの
　で、次に誰が経営者になっても、この負の遺産を克服することは大変難
　しいと思われます。日産回復は危機の先延ばしに過ぎないと私は考えて
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　います。
②次の日産を率いる有能な日本人経営者を育てているようには社外からは
　全く見えません。その意味でゴーンさんのone　man　companyです。ア
　サヒビールを再建した村井勉氏は樋口廣太郎氏を育て、樋口氏は瀬戸雄
　三氏を育てました。
③ゴーンさんの日産建て直しは雇用リストラの免罪符を日本の大企業経営
　者に与えました。日産は大量の雇用リストラを行ないましたが、業績が
　良くなれば、それは「良いリストラ」だという一般的風潮が日本の企業
　社会に生じ、電機業界大手を始め、実に安易なリストラが断行されるよ
　うになり、再就職マーケットの不十分な日本の労働市場に中高年失業者
　が増加するようになりました。
④ゴーンさんの手法は、多くのサプライヤーを下請けにした自動車業界特
　有の取引慣行を利用していますので、サプライヤーから多くの利益を不
　当に（！）巻き上げるものであり、決して誉められたことではないと私
　は個人的に感じています。
2．統計データ（この場合はアンケート調査）の信頼性を担保するものと、
　データに出ていないimplicitな事実をどうつかむのかについて
　⑤データのcreditabilityの確保は実証研究に常につきまとう極めて厄介な
　問題です。
　⑤ケース・スタディーについては、実に多様な活字情報と可能ならば関
　係者インタビューにより、多重的、重層的に現実接近がなされるべきだ
　と考え、実行してきました。
　◎今回のコーポレート・ガバナンスの研究は、
①文献を通しての国際比較の理論的統計を土台に、
②日本の大企業当事者の主観的認知データ、それ自体から何が言える（読
　み取れるのか）に限定した研究であり、
③類似のアンケート調査との重ね合わせ的検討をしていくことと、
④代表的大企業のガバナンス実態の事例研究が行われるべきだと考え、目
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下③、④の研究を準備中です。
以上不十分極まりないお答えしかできませんでしたが、先生から頂きまし
たご批判は常に頭の片隅に留め置きながら、今後もガバナンス研究を私の
研究ドメインのひとつとして参りたく存じます。もう一度コメント賜り誠
に有難うございました。
取り急ぎお返事申し上げます。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　草々
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資料編その4
2002年6月10日
鹿住倫世先生
白鴎大学　経営学部教授
　　　柳川　高行
前略ご免下さい。
去る6月3日（月）に3号館コピー室に於きまして、Innovationのsustainability
を確保する条件をお伺いした節に、
①組織内に異分子（do－things－another－way　based　personality）を抱えこめ
　るかどうか
②過去の成功体験に囚われた人々（past－success　over　dependent　personality）
　が異分子を許容せず排除しようとする
という2点を教えていただき大変勉強になりました。心より御礼を申し上
げます。
実は7月27日に経営行動研究学会全国大会で「21世紀を生き抜く経営
エクセレンス・コンプレックスの戦略的デザインー」というタイトル報
告予定ですが、そこではexcellence　complexのsustainabilityを中心テーマに
報告予定ですが、その中でsustainability　making　factorとして組織内異分子
許容度（tolerance五〇r　intra－organizational　deviator）というコンセプトを
勿論鹿住先生からご教示頂いたという形で一言触れたいと考えております
ので、ご使用をご許可賜われば有難く存じます。つきましては鹿住先生が
このような概念にお触れになられたペーパーをご教示賜わり、可能ならば
論文のコピーを賜われば幸いに存じます。
以上勝手なお願いとは存じますがよろしくご高配賜われば幸いに存じます。
尚4月20日の学会研究部会での報告と配布したレジュメも同封させて頂き
ます。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　草々
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102．6．10
白鴎大学
経営学部教授　柳川高行　先生
高千穂大学
　鹿住倫世
いつもお世話になります。
お手紙拝見しました。大変恐縮しております。
コピー室でのお話は単純に経験的、あるいは今までの知り得たいくつかの
事例から得た直感的考察であり、実証されたものではありません。従いま
して本件に関する研究論文もございませんので、どうかご自由に発表頂い
て結構です。
なお類似の内容について、大企業の社内ベンチャーの成功要件を研究され
ている例がございます。山田幸三先生（3月まで岡山大学教授、4月から
上智大学教授）の著書（白桃書房）がございます。（書名は今、失念して
おりますので、後日お知らせいます）。
研究者として誠におはずかしい限りですが、私も今後の研究課題として参
りたいと存じます。よろしくお願い致します。
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（付記）
　筆者は46歳になって初めて学会報告を行なうことができた典型的なlate
comer型研究者である。その理由の最大のものは筆者自身の能力不足、勉
強不足に帰せられるべきであるが一言だけ言い訳を言わせて頂くならば27
歳で女子短大の助手として奉職してから終始一貫して私は論文を書くこと
よりも教案を書くことを優先してきた．私は目の前の可愛らしい前途有望
な若者達が人生で幸せになることのお手伝いをできることを最大の喜びと
してeducation　firstを私の生き方としてきた。
　私の恩師である藻利重隆先生と平田光弘先生のお2人は類稀な研究者で
あると同時にまた教育に文字通り誠心誠意献身された方々であった。私は
お2人からresearchershipを勿論十分に受け継いだけれども、それ以上に
educatorshipを受け継ぐことができたと自覚している。藻利先生の口癖で
あられた「私の生命はゼミナールと講義である」という言葉を私は抱きし
めて27年間教壇に立ち続けてきた。
　40代半ばから私はようやく私の講義用ノートが講義を行なうのに何とか
足る量に達したので、恩師から継受したresearchershipを発揮する活動を
開始することができた。
　平田先生からご指導を頂いたコーポレート・ガバナンスでの学会報告を
5回行ない、分担執筆の著書も出版させて頂くことができた。
藻利先生の多岐に渡る研究成果の中で、私は一貫して企業のイノベーショ
ン戦略のケース・スタディーを10数年に渡り行なってきた。本報告はその
研究成果を世に間う試みである。
　学会報告とは質疑応答や私的会話や私信のやり取りを誘発し、池に小石
を投げ込んだ後に波紋が広がるように小さな発見の連鎖が生じ、mini－
innovation　chainが生じる知的共創（intellectual　co”aboration）が為され
る。私の拙い報告に対しボールを投げ返して下さった多くの方々に心より
感謝を表させて頂くものである。　（2002年6月27日　大学の研究室にて）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（本学経営学部教授）
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